LEVERS OF CONTROL DAN KEUNGGULAN BERSAING: APAKAH PENGENDALIAN MANAJEMEN SEBUAH SISTEM? by Widyaningdyah, Agnes Utari
221 
 
Media Riset Akuntansi, Auditing & Informasi                   ISSN : 2442 - 9708 (Online) 
Vol. 20  No. 2 September 2020 :221-246                     ISSN : 1411 - 8831 (Print) 
Doi:  http://dx.doi.org/10.25105/mraai.v20i2.7385 
 
 
LEVERS OF CONTROL DAN KEUNGGULAN BERSAING:  
Apakah Pengendalian Manajemen Sebuah Sistem? 
 
Agnes Utari Widyaningdyah* 
Universitas Katolik Widya Mandala Surabaya 
*agnes-u@ukwms.ac.id 
Abstract  
This study investigates the effect of Levers of Control (LoC) on competitive advantage with 
business environmental uncertainty as an antecedent variable. LoC as a form of company 
capability in facing environmental uncertainty is a source of company competitive advantage. 
Based on the resource-based theory, this research was conducted against the background of 
the decline in competitiveness of manufacturing companies in Indonesia during 2013-2018. The 
model of using LoC as a system outperforms the model of using LoC as a package to overcome 
business environmental uncertainty and to improve the companies’ competitive advantage. As a 
system, the LoC has interplay between the levers so that it can be of full use in realizing a 
competitive advantage. 
 
Keywords : Levers of Control (LoC); Competitive Advantage; Business Environmental 
Uncertainty; Resource-based View. 
 
Abstrak 
Penelitian ini bertujuan untuk menguji pengaruh Levers of Control (LoC) terhadap keunggulan 
bersaing dengan ketidakpastian lingkungan sebagai variabel antecedent. LoC sebagai sebuah 
bentuk kapabilitas perusahaan dalam menghadapi ketidakpastian lingkungan merupakan 
sumber keunggulan bersaing perusahaan. Berbasis pada teori resource-based, penelitian ini 
dilatarbelakangi oleh fenomena menurunnya daya saing perusahaan manufaktur di Indonesia 
selama kurun waktu 2013-2018. Model penggunaan LoC sebagai sebuah sistem mengungguli 
model penggunaan LoC sebagai sebuah paket untuk mengatasi ketidakpastian lingkungan 
bisnis dan meningkatkan keunggulan bersaing perusahaan. Sebagai sebuah sistem, maka LoC 
memiliki saling ketergantungan (interplay) di antara pengungkitnya sehingga dapat 
bermanfaat penuh dalam mewujudkan keunggulan bersaing. 
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 Perkembangan teknologi, regulasi yang semakin tidak menentu, preferensi 
pelanggan yang terus berubah, dan hilangnya halangan perdagangan antar negara 
membuat lingkungan bisnis menjadi semakin dinamis (Schulz, Wu, dan Chow, 2010; 
Suwarno, 2011; Johansson, 2018). Lingkungan bisnis yang semakin dinamis ini 
sulitnya pengambilan keputusan yang diakibatkan keterbatasan informasi, fenomena ini 
disebut sebagai ketidakpastian lingkungan atau perceived environmental uncertainty 
(Gul dan Chia, 1994; Chong dan Chong, 1997; Tymon, Stout, dan Shaw, 1998; Ghosh 
dan Willinger, 2012). Ketidakpastian lingkungan ini dapat mengganggu perusahaan 
dalam mencapai maupun mempertahankan keunggulan bersaingnya.  
 Keunggulan bersaing sebuah perusahaan dapat tercapai apabila perusahaan 
mempunyai kemampuan dalam menciptakan sumber daya yang bersifat valuable,  rare, 
inimitable, dan non-substitutable atau biasa disingkat dengan VRIN. Konsep VRIN ini 
terdapat dalam teori resource-based view, (yang berikutnya disingkat RBV) (Barney, 
1991; Barney, 2001). Namun demikian, sumber daya yang mempunyai sifat VRIN saja 
tidak dapat digunakan untuk mempertahankan keunggulan perusahaan (Widyaningdyah 
dan Aryani, 2013), sehingga dibutuhkan kapabilitas perusahaan dalam beradaptasi 
dengan kondisi lingkungan bisnis di sekitarnya, yang disebut sebagai kapabilitas 
dinamik/dynamic capabilities (Teece, Pisano, dan Shuen, 1997). Bentuk kapabilitas 
dinamik yang dapat dimanfaatkan dalam mewujudkan keunggulan bersaing yaitu levers 
of control (LoC) yang secara definitif merupakan konsep Sistem Pengendalian 
Manajemen (SPM) yang berorientasi pada penggunaan informasi akuntansi manajemen 
(Simons, 1987; 1990, 1994, 1995, 2000). Informasi akuntansi manajemen dalam SPM 
dapat digunakan sebagai alat pengawasan atas implementasi strategi, dan sebagai alat 
pemberdayaan anggota perusahaan untuk mengubah strategi dalam kondisi 
ketidakpastian lingkungan bisnis (Simons, 2000). Perdebatan fungsi SPM, yaitu 
sebagai fungsi pengawasan atau fungsi pemberdayaan menjadi topik yang terus 
diperbincangkan secara akademik, baik melalui tinjauan literatur maupun bukti-bukti 
empiris (Langfield-Smith, 2007; Tessier dan Otley, 2012). Demikian halnya dengan 
konsep LoC Simons (Simons, 1987; 1990, 1994, 1995, 2000) yang terus menjadi bahan 
kajian dikarenakan diyakini dapat menyeimbangkan antara kedua fungsi yang 
dimaksud, yaitu fungsi pengawasan dan pemberdayaan yang kemudian disebut sebagai 
tensions (Widener, 2007;Tessier dan Otley, 2012; Kruis, Spekl, dan Widener, 2016). 
 Perdebatan atas fungsi SPM juga berdampak pada konseptualisasi SPM itu 
sendiri. Penelitian empiris kualitatif menunjukkan keberadaan konsep SPM yang 
terintegrasi (Abernethy dan Chua, 1996; Ditillo, 2004; Tuomela, 2005; Sandelin, 2008; 
Revellino dan Mouritsen, 2009; Mundy, 2010; Tessier dan Otley, 2012; Kruis et al., 
2016). Namun demikian, sebagian besar penelitian kuantitatif dalam akuntansi 
manajemen masih menggunakan konsep SPM yang berdiri sendiri (Chenhall, 2003). 
Menurut Chenhall (2003), SPM merupakan sebuah sistem terintegrasi yang bekerja 
bersama-sama, hal yang sama juga dinyatakan oleh (Malmi dan Brown, 2008). Lebih 
lanjut, Chenhall (2003) menyatakan dengan mengabaikan keberadaan SPM yang 
terintegrasi dalam sebuah model dapat menyebabkan model tidak terspesifikasi dengan 
baik. Maka muncul konsep SPM LoC yang dikemukakan oleh (Simons, 1987; 1990, 
1994, 1995, 2000), yaitu sebuah konsep SPM dengan menggunakan empat pengungkit 
(levers); yang meliputi sistem kepercayaan (beliefs system), sistem batasan (boundary 
system), sistem pengendalian diagnostik (diagnostic control system), dan sistem 
pengendalian interaktif (interactive control system). Perdebatan konseptualisasi saling 





hubungan SPM diungkap oleh (Malmi dan Brown (2008) serta Grabner dan Moers  
(2013). Malmi dan Brown, (2008) menyatakan bahwa pengendalian manajemen 
merupakan sebuah paket yang terintegrasi yang digunakan untuk mengendalikan 
perilaku karyawan. Grabner dan Moers  (2013) menindaklanjuti konseptualisasi SPM 
Malmi dan Brown, (2008) dengan membahas lebih lanjut konsep SPM sebagai sebuah 
sistem atau sebuah paket. SPM dikatakan sebagai sebuah sistem apabila secara desain 
maupun praktiknya terdapat saling ketergantungan antara berbagai bentuk 
pengendalian manajemen. Pengendalian manajemen dapat juga dipandang sebagai 
sebuah paket yang terdiri atas berbagai macam pengendalian manajemen tanpa 
memperhitungkan ada atau tidaknya hubungan diantaranya (Grabner dan Moers, 2013). 
Perbedaan konsep tersebut memotivasi peneliti untuk membuktikan secara empiris 
dengan menggunakan LoC, yang secara konsep dinyatakan oleh Simons (2000) sebagai 
sebuah sistem, walaupun tidak dijelaskan bagaimana pola hubungan antar pengungkit 
tersebut. 
 Penelitian ini bertujuan untuk menguji pengaruh SPM terhadap keunggulan 
bersaing dengan ketidakpastian lingkungan bisnis (perceived environmental 
uncertainties) sebagai antecedent. Secara khusus, penelitian ini meneliti bentuk SPM 
LoC yang secara konsep dapat menangkap dinamika lingkungan bisnis melalui 
keseimbangan (tensions) yang diciptakan untuk mengimplementasikan maupun 
mengubah strategi (Simons, 1987; 1990, 1994, 1995, 2000).  Konsep LoC yang akan 
diuji secara empiris adalah LoC sebagai sebuah sistem dengan sifat ketergantungan 
antar pengungkit dan LoC sebagai sebuah paket tanpa memperhatikan ketergantungan 
di antara pengungkitnya. Pengujian ini diharapkan dapat menjawab kesenjangan 
penelitian, yaitu apakah LoC sebagai sebuah sistem atau LoC sebagai sebuah paket 
yang dapat mencerminkan kapital struktural yang berpengaruh terhadap keunggulan 
bersaing dalam ketidakpastian lingkungan bisnis. 
 Penelitian ini dimotivasi oleh penurunan kinerja industri manufaktur di 
Indonesia yang ditunjukkan oleh data purchasing manager index (PMI) yang 
mengalami kontraksi dari tahun 2013 sampai dengan 2018. Data yang sama juga dapat 
dijumpai untuk industri manufaktur di provinsi Jawa Timur, yaitu penurunan kinerja 
selama kurun waktu tahun 2013 sampai dengan 2018 
(www.kemenperin.go.id/statistik/kinerja.php). Propinsi Jawa Timur merupakan 
propinsi yang berkontribusi besar dalam pengembangan industri manufaktur Indonesia, 
dengan jumlah industri manufaktur sebesar 20,6% dari total industri manufaktur di 
Indonesia. Oleh sebab itu, berdasarkan data yang telah dipaparkan di atas, hal tersebut 
menunjukkan bahwa perusahaan-perusahaan manufaktur di Indonesia mengalami 
tekanan dari lingkungan bisnis. Tekanan-tekanan lingkungan bisnis inilah yang 
menyebabkan perusahaan-perusahaan manufaktur di Indonesia mengalami sebuah 
kondisi yang disebut sebagai ketidakpastian lingkungan bisnis. Apakah kondisi 
ketidakpastian ini akan memicu penggunaan LoC sebagai sebuah sistem atau paket 
yang dapat berkontribusi bagi keunggulan bersaing perusahaan akan dijawab 
menggunakan bukti empiris pada penelitian ini. Oleh sebab itu, maka rumusan 
permasalahan pada penelitian ini adalah bagaimana pengaruh LoC terhadap keunggulan 
bersaing dengan ketidakpastian lingkungan bisnis sebagai antecedent dengan 
menggunakan perusahaan manufaktur skala menengah dan besar di Jawa Timur 
sebagai objek penelitian. 
 Penelitian ini diharapkan dapat memberikan kontribusi bukti empiris atas 
kesenjangan konseptualisasi pengendalian manajemen dalam hal ini LoC sebagai 
 




sebuah sistem atau sebuah paket, dan bagaimana pola hubungan di antara pengungkit 
(lever). Pengetahuan atas pola hubungan pengendalian manajemen dalam konsep LoC 
sangat bermanfaat dalam menunjukkan perannya mengatasi ketidakpastian lingkungan 
bisnis dan bagaimana dampaknya pada keunggulan bersaing perusahaan. Selain itu, 
melalui penelitian ini diperoleh bukti empiris bahwa penggunaan sumber daya yang 
bersifat VRIN saja ternyata tidak mampu untuk menciptakan keunggulan bersaing, 
sehingga diperlukan kapabilitas dinamik yang merupakan pengendalian manajemen 
pada kondisi ketidakpastian lingkungan bisnis yang tinggi. 
 
REVIU LITERATUR DAN HIPOTESIS  
 
Resource-based View dan Kapabilitas Dinamik 
 Resource-based view (RBV) muncul karena adanya pertanyaan strategik 
tentang mengapa sebuah perusahaan dapat mengungguli perusahaan lain dan 
mempunyai kinerja superior yang berkelanjutan (sustainable superior performance).  
Barney dan Clark (2007) menyatakan bahwa sebuah perusahaan yang mampu 
menciptakan sumber daya sendiri serta dapat mengelola dan mengendalikannya pada 
akhirnya dapat mempertahankan keunggulan bersaingnya dibandingkan apabila 
perusahaan hanya membeli atau mendapatkan sumber dayanya dari luar. 
 Fokus RBV terletak pada kemampuan perusahaan dalam mempertahankan 
tingkat pengembalian abnormal (abnormal return) dari sumber daya mereka (Barney, 
Wright, dan Ketchen (2001). Sumber daya yang dimaksud harus bersifat: valuable, 
rare, inimitable, dan non-substitutable. Valuable artinya sumber daya tersebut dapat 
dipakai perusahaan dalam aktivitas operasionalnya, rare berarti sumber daya bersifat 
langka, hanya sedikit yang memilikinya. Inimitable berarti sumber daya tersebut tidak 
dapat ditiru karena dilindungi oleh undang-undang. Non-substitutable artinya sumber 
daya tidak tergantikan dengan sumber daya lain. Menurut Hart (1995), teori RBV 
melandasi pemikiran bahwa keunggulan bersaing dapat dipertahankan hanya apabila 
kapabilitas/kemampuan perusahaan untuk menciptakan keunggulan didukung oleh 
sumber daya yang tidak dengan mudah dapat diduplikasi oleh pesaing. Dengan kata 
lain, sumber daya perusahaan harus menumbuhkan halangan untuk ditiru (barriers to 
imitation). Jenis sumber daya seperti ini dapat mendorong tumbuhnya kapabilitas atau 
kemampuan perusahaan dalam menciptakan keunggulan bersaing.  
 Asumsi dasar RBV digunakan secara luas dalam berbagai penelitian empiris 
beberapa ranah ilmu seperti: manajemen strategik (Spanos dan Lioukas, 2001; 
Schroeder, Bates, dan Junttila, 2002; Nagano, 2020), manajemen sumber daya manusia 
(Gates dan Langevin, 2010; Connelly, Zweig, Webster, dan Trougakos, 2012; Collins, 
2020). Secara khusus, ranah akuntansi, terutama akuntansi manajemen strategik 
mengaitkan teori ini dengan perdebatan hubungan SPM dan strategi. Namun demikian, 
masih sangat terbatas jumlah penelitian empiris yang menggunakan dasar teori ini 
untuk membuktikan peran pengendalian manajemen dalam formulasi strategi (Henri, 
2006; Ahmad, Mohamed, Puteri, dan Safinaz, 2018; Ramon-Jeronimo, Florez-Lopez, 
dan Araujo-Pinzon, 2019). Berkaitan dengan peran strategik pengendalian manajemen, 
asumsi dasar RBV dianggap tidak sensitif terhadap kontekstual faktor (noncontingent), 
khususnya perubahan lingkungan (Teece Pisano, dan Shuen, 1997, Brush dan Artz, 
1999). Sumber daya dan kapabilitas dalam konteks RBV berorientasi pada 
pengembangan secara internal, sehingga tidak mengikuti perubahan lingkungan di 





sekitar organisasi. Berdasarkan argumentasi tersebut, maka muncul konsep kapabilitas 
dinamik (dynamic capabilities) sebagai perluasan atas RBV.  
 Kapabilitas dinamik didefinisikan oleh Teece, Pisano, dan Shuen (1997) sebagai 
kemampuan perusahaan dalam mengintegrasikan, membangun, dan membentuk 
kompetensi internal dan eksternal sebagai tanggapan atas perubahan lingkungan yang 
sangat cepat. Lebih lanjut Teece, Pisano, dan Shuen (1997) menguraikan bahwa kata 
“dinamik” merujuk pada kemampuan untuk memperbaharui kompetensi sehingga dapat 
bersinergi dengan perubahan lingkungan bisnis, adanya kebutuhan atas respons yang 
inovatif, tingkat perubahan teknologi yang sangat cepat, dan sulitnya memprediksi 
tingkat kompetisi serta pasar di masa yang akan datang. Kata “kapabilitas” 
menitikberatkan pada kemampuan perusahaan dalam beradaptasi dan mengintegrasikan 
sumber daya serta kompetensi internal maupun eksternal agar sesuai dengan perubahan 
lingkungan sehingga tercapai keunggulan bersaing. 
 Keunggulan bersaing dapat tercipta dengan melakukan eksploitasi atas 
kapabilitas internal maupun eksternal perusahaan (Wernerfelt, 1984). Oleh sebab itu, 
pertama kali perusahaan diharapkan dapat mengembangkan kapabilitas unik 
internalnya kemudian memperbaharui kompetensinya secara terus-menerus untuk 
merespon perubahan lingkungan bisnis.  
 Karakteristik perusahaan maupun faktor eksternal, terutama lingkungan bisnis 
sangat berpengaruh pada kinerja perusahaan (Chenhall, 2003). Oleh sebab itu, asumsi 
dan konsep yang terkandung dalam RBV sebaiknya dilengkapi dengan konsep yang 
terkandung dalam perspektif kapabilitas dinamik. Penggunaan pengendalian 
manajemen secara interaktif mendorong anggota organisasi untuk melakukan 
pembelajaran atas apa yang telah dilakukan di masa lalu untuk membentuk kompetensi 
di masa datang serta menemukan ide-ide baru sebagai respons atas perubahan 
lingkungan bisnis. Sehingga dapat dikatakan bahwa pengendalian manajemen yang 
bersifat interaktif merupakan sumber pembentukan kapabilitas dinamik pembelajaran 
organisasi (Henri, 2006). Bisbe dan Otley (2004) menunjukkan adanya keterkaitan 
antara penggunaan sistem interaktif dengan inovasi. 
Pengaruh Ketidakpastian Lingkungan Persepsian terhadap LoC 
 Perspektif kapabilitas dinamik menyatakan bahwa perusahaan yang mempunyai 
kapabilitas untuk beradaptasi terhadap perubahan lingkungan bisnis akan mencapai 
keunggulan bersaing (Teece Pisano, dan Shuen, 1997). LoC memungkinkan 
perusahaan mempunyai kapabilitas dinamik untuk menanggapi ketidakpastian 
lingkungan eksternal perusahaan (Simons, 2000).  
 Rerangka teori kontinjensi menyatakan bahwa variabel lingkungan merupakan 
variabel penting yang harus dipertimbangkan dalam mendesain SPM (Chenhall, 2003). 
Variabel lingkungan dalam konteks LoC tercermin dalam ketidakpastian lingkungan 
persepsian, yaitu suatu kondisi ketika terjadi kesenjangan informasi antara yang 
diketahui dengan yang diharapkan. Oleh sebab itu diperlukan pengendalian untuk 
mengurangi kesenjangan tersebut (Simons, 2000). 
 Perusahaan menggunakan sistem kepercayaan untuk mengelola ketidakpastian 
lingkungan bisnis (Widener, 2007). Merchant (1990) menemukan bahwa manajer 
puncak menggunakan sistem kepercayaan agar karyawan berperilaku sesuai dengan 
visi dan misi perusahaan ketika perusahaan berada dalam kondisi ketidakpastian yang 
tinggi. Simons (1994) memberikan bukti empiris bahwa perusahaan dalam menghadapi 
perubahan strategik, atau dengan kata lain meningkatnya ketidakpastian, akan 
 




menggunakan sistem kepercayaan dalam mengkomunikasikan visi dan nilai-nilai inti 
perusahaan. Berdasarkan hal tersebut, maka dapat dirumuskan hipotesis: 
H1a : Ketidakpastian lingkungan persepsian berpengaruh positif terhadap penggunaan       
sistem kepercayaan. 
 
 Perusahaan menggunakan sistem batasan dengan cara menyelaraskan perilaku 
karyawan agar sesuai dengan tujuan perusahaan, sehingga meminimalkan kemungkinan 
kerugian perusahaan (Widener, 2007). Selain itu, sistem batasan yang kuat digunakan 
untuk mengatasi perilaku manajer pusat laba yang berusaha untuk memanipulasi laba 
Merchant (1990), sedangkan sistem batasan juga menggambarkan ranah yang sesuai 
untuk mengeksplorasi kesempatan (opportunities) dalam kondisi ketidakpastian 
lingkungan yang tinggi. Oleh sebab itu, rumusan hipotesis untuk hal tersebut adalah: 
H1b : Ketidakpastian lingkungan persepsian berpengaruh positif terhadap penggunaan 
sistem batasan. 
 
 Sistem pengendalian diagnostik digunakan manajer untuk mengelola 
ketidakpastian dan risiko perusahaan (Simons, 2000). Ukuran-ukuran kinerja yang 
menyatu dalam sistem pengendalian diagnostik menyajikan arahan bagi karyawan agar 
perilaku mereka sejalan dengan tujuan perusahaan. Ukuran-ukuran kinerja yang 
memungkinkan digunakan manajer secara diagnostik seperti ukuran keamanan, 
kualitas, kos input/bahan baku yang biasanya bersifat stabil dan rutin, demikian halnya 
dengan sistem pengukuran kinerja berbasis anggaran. Abernethy dan Brownell (1999) 
menemukan bukti empiris bahwa penggunaan anggaran secara interaktif meningkatkan 
kinerja rumah sakit yang sedang mengalami perubahan strategi. Oleh sebab itu, maka 
dapat dirumuskan hipotesis sebagai berikut: 
H1c : Ketidakpastian lingkungan persepsian berpengaruh positif terhadap penggunaan 
sistem pengendalian diagnostik. 
 
 Berbeda halnya dengan ukuran-ukuran kinerja yang bersifat tidak stabil, seperti 
taktik yang digunakan pesaing maupun adanya teknologi baru. Ukuran-ukuran tersebut 
memungkinkan adanya diskusi antar manajer (Pilonato dan Monfardini, 2020; de Haan-
Hoek, Lambrechts, Semeijn, dan Caniëls, 2020). Berbagai penelitian empiris 
menunjukkan bahwa sistem pengendalian interaktif efektif digunakan ketika 
perusahaan mengalami ketidakpastian (Bisbe dan Otley, 2004). Penelitian Simons 
(1991) menunjukkan bahwa ketidakpastian dalam teknologi, pengenalan produk baru, 
dan kompetisi pasar berhubungan dengan penggunaan sistem pengendalian interaktif.
 Berdasarkan uraian tersebut di atas maka dapat dirumuskan hipotesis sebagai 
berikut: 
H1d : Ketidakpastian lingkungan persepsian berpengaruh positif terhadap penggunaan 
sistem pengendalian interaktif. 
 
Pengaruh LoC terhadap Keunggulan Bersaing 
Sistem pengendalian manajemen memberikan peranan yang sangat penting bagi 
perusahaan. Gagalnya penerapan sistem pengendalian manajemen akan memberikan 
dampak yang besar bagi sebuah perusahaan misalnya kerugian keuangan yang sangat 
besar, rusaknya reputasi perusahaan, dan berakhir pada kegagalan organisasi (Merchant 
dan Van der Stede, 2007). 





 Sudut pandang teori RBV menyatakan bahwa sumber daya yang unik dapat 
berkontribusi pada keunggulan bersaing yang berkelanjutan (Barney dan Clark, 2007). 
LoC sebagai sumber daya yang unik diharapkan dapat berkontribusi pada keunggulan 
bersaing perusahaan sebagaimana dinyatakan oleh (Barney dan Clark, 2007) serta 
(Simons, 2000). Lebih lanjut Simons (2000) menjelaskan bahwa pengungkit LoC 
bekerja bersama-sama membentuk sistem pengendalian yang efektif yang memfasilitasi 
terbentuknya keunggulan bersaing yang berkelanjutan. 
 Menurut sudut pandang teori kontinjensi, sistem pengendalian, dalam hal ini 
LoC dapat digunakan untuk mengimplementasikan maupun memformulasikan strategi 
atau dengan kata lain mengendalikan strategi (Chenhall, 2003; Langfield-Smith, 2007). 
Strategi dapat dipandang sebagai sebuah perencanaan (plan) yang sengaja dibuat, 
sebuah pola (pattern) yang menunjukkan pola perilaku anggota organisasi dalam 
melakukan tindakan, sebuah posisi (position) yang menunjukkan posisi perusahaan 
dalam lingkungan persaingan, dan sebuah perspektif (perspective) yang merupakan 
cara pandang manajer atas lingkungan bisnisnya (Mintzberg, 1987). Berdasarkan 
konsep strategi ini, (Simons, 1995; 2000) membangun konsep hubungan LoC dengan 
strategi (Pilonato dan Monfardini, 2020). 
 Sistem kepercayaan memberdayakan dan memperluas aktivitas pencarian 
kesempatan untuk mengembangkan perusahaan dengan cara manajer 
mengkomunikasikan visi perusahaan (Simons, 1995). Sistem kepercayaan juga 
dipercaya dapat mengendalikan strategi sebagai sebuah perspektif. Dengan demikian, 
maka dapat dirumuskan hipotesis: 
H2a : Penggunaan sistem kepercayaan berpengaruh positif pada keunggulan bersaing. 
 
 Sistem batasan mengontrol strategi sebagai sebuah posisi yaitu memastikan 
bahwa aktivitas bisnis terjadi dalam pasar produk yang telah didefinisikan dan pada 
tingkat risiko yang dapat diterima (Simons, 1995). Sistem pengendalian diagnostik 
mengontrol strategi sebagai sebuah perencanaan, sistem ini memastikan bahwa target 
kinerja yang telah direncanakan dapat tercapai. Oleh sebab itu, maka hipotesis yang 
dapat dirumuskan adalah: 
H2b : Penggunaan sistem batasan berpengaruh positif pada keunggulan bersaing. 
 
 Sistem pengendalian interaktif berfungsi untuk mengendalikan strategi sebagai 
sebuah pola tindakan, yaitu meskipun unit bisnis tidak mempunyai rencana formal, 
manajer dapat menggunakan sistem ini untuk memaksa konsistensi dan mengarahkan 
proses kreativitas/eksperimentasi sebagai jawaban atas ketidakpastian lingkungan. 
Penelitian Henri (2006) dan Widener (2007) menunjukkan bahwa penggunaan sistem 
pengendalian interaktif berpengaruh pada pembentukan pembelajaran organisasi 
sehingga dapat menjadi alat untuk menciptakan strategi baru sebagai tanggapan atas 
ketidakpastian lingkungan. Hipotesis yang dapat dirumuskan berdasarkan argumentasi 
di atas adalah: 
H2d : Penggunaan sistem pengendalian interaktif berpengaruh positif pada keunggulan 
bersaing. 
 
 Sistem pengendalian diagnostik berkaitan dengan implementasi strategi yang 
telah berjalan (Simons, 2000; Ismail, 2013a). Sistem pengendalian diagnostik dapat 
menyelaraskan tujuan perusahaan dengan tujuan individu karyawan dengan cara 
membatasi perilaku karyawan agar sesuai dengan harapan perusahaan. Dengan 
 




demikian diharapkan seluruh daya upaya karyawan mengarah pada keberhasilan 
penerapan strategi sehingga keunggulan bersaing dapat diwujudkan. Berdasarkan 
uraian tersebut di atas maka dapat dirumuskan hipotesis sebagai berikut: 
H2c :  Penggunaan sistem pengendalian diagnostik berpengaruh positif pada keunggulan 
bersaing. 
 
Hubungan Saling Ketergantungan (interplay) Pengungkit LoC 
Semakin perusahaan menitikberatkan pada sistem kepercayaan dengan 
mengkomunikasikan strategi yang telah ditetapkan (intended strategy) dan 
menginspirasi karyawan untuk mencari peluang maka akan semakin menitikberatkan 
pada ketiga pengungkit yang lain (Widener, 2007). Demikian halnya pernyataan 
Simons (1995) bahwa sistem kepercayaan tidak akan efektif apabila tidak didukung 
oleh mekanisme yang lain, atau dengan kata lain sistem batasan, sistem pengendalian 
diagnostik dan interaktif saling melengkapi (complement) (Johansson, 2018; de Haan-
Hoek et al., 2020).  
 Sistem kepercayaan memotivasi karyawan, sedangkan sistem batasan 
menetapkan batas-batas eksplorasi. Dengan kata lain, sistem batasan membatasi 
eksplorasi yang dimotivasi oleh sistem kepercayaan (Widener, 2007).  
H3a : Penggunaan sistem kepercayaan berpengaruh positif terhadap penggunaan sistem 
batasan. 
 
 Sistem kepercayaan juga terkandung dalam sistem pengendalian diagnostik, 
ketika ukuran-ukuran kinerja menangkap faktor kritis kesuksesan (critical success 
factors) berhubungan dengan nilai-nilai inti yang dikomunikasikan dalam sistem 
kepercayaan (Simons, 2000). Faktor-faktor kritis dalam sistem batasan dapat diterapkan 
melalui sistem kepercayaan yang diturunkan dari manajer level atas kepada 
bawahannya, sehingga dapat dirumuskan hipotesis berikut: 
H3b : Penggunaan sistem kepercayaan berpengaruh positif terhadap penggunaan sistem 
pengendalian diagnostik. 
 
 Visi dan misi yang dikomunikasikan melalui sistem kepercayaan telah 
menyadarkan manajer akan ancaman dan sekaligus peluang potensial yang memaksa 
manajer untuk menggunakan sistem pengendalian interaktif atas ukuran-ukuran kinerja 
perusahaan (Simons, 2000). Pengejawantahan sistem kepercayaan agar semakin dapat 
terwujud visi dan misi perusahaan maka diperlukan peran serta seluruh komponen 
organisasi yang merupakan bentuk dari sistem pengendalian interaktif. Berdasarkan 
uraian tersebut di atas maka dapat dirumuskan hipotesis sebagai berikut: 
H3c : Penggunaan sistem kepercayaan berpengaruh positif terhadap penggunaan sistem 
pengendalian interaktif. 
  
Sistem kepercayaan dan sistem pengendalian interaktif merupakan pengungkit 
LoC yang mengandung energi positif yang menginspirasi karyawan untuk mencari, 
mengeksplorasi, dan menciptakan inovasi. Sebaliknya, sistem batasan dan sistem 
pengendalian diagnostik bekerja bersama-sama sebagai kekuatan negatif untuk 
membatasi perilaku karyawan agar sesuai dengan tujuan perusahaan. Sistem batasan 
yang tertuang dalam peraturan perusahaan (code of conduct) menjadi pedoman dalam 
menentukan faktor kesuksesan kritis sistem pengendalian diagnostik (Simons, 1995). 





 Berdasarkan uraian tersebut di atas maka dapat dirumuskan hipotesis sebagai 
berikut: 
H3d :  Penggunaan sistem batasan berpengaruh positif terhadap penggunaan sistem 
pengendalian diagnostik. 
  
 Sistem pengendalian interaktif memungkinkan perusahaan untuk mencari 
peluang strategik baru. Strategi baru yang muncul sebagai hasil dari penggunaan 
ukuran-ukuran kinerja secara interaktif membutuhkan definisi ulang dan penjelasan 
atas faktor-faktor kunci kesuksesan. Dengan demikian, sistem pengendalian interaktif 
membutuhkan struktur organisasi (dalam hal ini tercermin pada sistem pengendalian 
diagnostik) untuk mendukung efektivitas sistem pengendalian interaktif (Chenhall dan 
Morris, 1995). Ketika terjadi penyesuaian strategi akibat penggunaan sistem 
pengendalian interaktif, maka ukuran-ukuran kinerja diagnostik juga harus disesuaikan 
agar merefleksikan posisi strategik yang baru dan faktor-faktor kesuksesan kritis 
(Widener, 2007).  
 Simons (1995) menemukan bahwa manajer yang mengubah strategi unit bisnis 
mereka (hasil dari sistem pengendalian interaktif) menggunakan sistem pengendalian 
diagnostik untuk mengkomunikasikan faktor-faktor kesuksesan kritis yang baru. 
(Chenhall dan Morris, 1995) membuktikan bahwa sistem pengendalian interaktif akan 
efektif apabila penggunaannya dibarengi dengan sistem pengendalian diagnostik. 
Demikian halnya dengan bukti empiris yang ditemukan oleh Henri (2006), yang 
menggunakan istilah tekanan (tensions) untuk menyebut kombinasi penggunaan sistem 
pengendalian interaktif dan diagnostik dalam pengukuran kinerja (Johansson, 2018; de 
Haan-Hoek et al., 2020).  
 Berdasarkan uraian tersebut di atas maka dapat dirumuskan hipotesis sebagai 
berikut: 
H3e : Penggunaan sistem pengendalian interaktif berpengaruh positif terhadap 
penggunaan sistem pengendalian diagnostik. 
 
LoC Berpengaruh terhadap Keunggulan Bersaing dengan Ketidakpastian 
Lingkungan Persepsian sebagai Antecedent 
 Model teori RBV menunjukkan bahwa sumber daya yang unik menjadi sumber 
keunggulan bersaing perusahaan. LoC sebagai sebuah sumber daya unik dapat 
digunakan perusahaan dalam mencapai dan mempertahankan keunggulan bersaing 
terutama dalam kondisi lingkungan bisnis yang dinamis (Simons, 2000). Ketika 
manajer tidak mempunyai kecukupan informasi tentang lingkungan bisnis, maka 
manajer mempersepsikan adanya ketidakpastian. Hal ini mendorong manajer untuk 
terus mencari informasi lingkungan bisnis dari seluruh komponen perusahaan, sehingga 
terjadi interaksi yang intens antara manajer dan anggota perusahaan untuk 
mempertahankan kelangsungan hidup perusahaan. Demikian halnya dengan 
pengendalian manajemen yang dilakukan perusahaan, tidak hanya berfungsi sebagai 
alat pengawasan (monitoring) apakah kinerja perusahaan telah sesuai dengan tujuan, 
tetapi juga berfungsi memberdayakan seluruh anggota perusahaan dalam mencari 
informasi agar perusahaan dapat bertahan bahkan mencapai keunggulan bersaing dalam 
kondisi lingkungan bisnis yang turbulen.  
 Berdasarkan uraian tersebut di atas maka LoC diduga dapat berpengaruh 
terhadap keunggulan bersaing dalam kondisi manajer mempersepsikan adanya 
 




ketidakpastian lingkungan bisnis. Oleh sebab itu dapat dirumuskan hipotesis sebagai 
berikut: 
H4a : Penggunaan sistem kepercayaan berpengaruh positif pada keunggulan bersaing 
pada saat manajer mempersepsikan adanya ketidakpastian lingkungan bisnis. 
H4b : Penggunaan sistem batasan berpengaruh positif pada keunggulan bersaing pada 
saat manajer mempersepsikan adanya ketidakpastian lingkungan bisnis. 
H4c :  Penggunaan sistem pengendalian diagnostik berpengaruh positif pada keunggulan 
bersaing pada saat manajer mempersepsikan adanya ketidakpastian lingkungan 
bisnis. 
H4d : Penggunaan sistem pengendalian interaktif berpengaruh positif pada keunggulan 








METODE PENELITIAN  
 
Data dan Penyampelan 
 Penelitian ini menggunakan metode survei dengan alasan data yang diambil 
bersifat self-report, yaitu responden akan ditanyakan mengenai pendapatnya melalui 
kuesioner maupun wawancara. Penyusunan dan pengembangan kuesioner dalam 
penelitian ini dimulai pada tahun 2018 dengan melibatkan empat orang chief executive 
officer. Hasil kuesioner yang telah disusun di-pilot test-kan kepada 5 praktisi bisnis 
dalam dua tahap pengiriman. Masukan dari para responden digunakan untuk 






























Resource-based View (RBV)/Dynamic Capabilities





Kriteria pengambilan sampel penelitian ini adalah sebagai berikut: terdaftar 
dalam Direktori Industri Manufaktur 2017 menurut BPS, mempunyai tenaga kerja lebih 
dari seratus orang, tidak termasuk Badan Usaha Milik Negara (BUMN) dengan 
pertimbangan perusahaan jenis ini mempunyai peraturan tersendiri yaitu Peraturan 
Menteri Negara BUMN Nomor PER-1/MB/2011 tentang Penerapan Tata Kelola yang 
Baik pada BUMN, berbentuk Perseroan Terbatas (PT), dengan pertimbangan bahwa 
bentuk perusahaan perseroan terbatas mempunyai struktur organisasi yang jelas. 
Terdapat 756 perusahaan yang masuk dalam kategori penyampelan. Responden 
penelitian ini adalah manajer tingkat menengah (setara kepala divisi) bagian akuntansi 
maupun keuangan, dengan alasan manajer ini mengetahui dengan baik pelaksanaan 
pengendalian manajemen di perusahaan. Satu perusahaan sampel dikirimi satu 
kuesioner. Seluruh perusahaan yang memenuhi kriteria penyampelan dikirimi 
kuesioner, melalui beberapa tahap pengiriman dua bulan, dimulai dari bulan Januari 
2018. Kuesioner kembali 421 dan 195 kuesioner yang dapat diolah lebih lanjut. Dengan 
demikian respon rate sebesar 25,79%. Respon rate yang kecil ini dikarenakan 
responden yang dituju adalah manajer level menengah dan atas, sehingga sangat sulit 
untuk mendapatkan respons atau balikan dikarenakan kesibukan mereka, terutama pada 
saat akhir dan awal tahun yang merupakan periode tutup tahun pembukuan dan 
pertanggungjawaban kinerja perusahaan. Respon rate di atas 20% dirasa cukup 
dikarenakan target responden pada penelitian ini adalah manajer pada tingkat 
menengah sehingga sulit untuk mendapatkan respons mereka sebagaimana dinyatakan 
oleh (Van der Stede, Young, dan Xiaoling Chen, 2007). Profil industri sampel dapat 
dilihat pada Tabel 1. 
Tabel 1 
Profil Sampel 
Profil  Jumlah Persentase 
Jenis Industri Makanan 73  37,44 
 Karet, barang dari karet, dan plastik 15  7,69 
 Peralatan listrik 15  7,69 
 Bahan kimia dan barang dari bahan 
kimia 
13  6,67 
 Pakaian jadi 10  5,13 
 Komputer, barang elektronik dan 
optik 
9  4,62 
 Minuman 8  4,10 
 Lainnya 52  26,67 
Jumlah tenaga 
kerja 
100 - 200 orang 
200 - 500 orang 








Pengukuran Variabel Penelitian 
 Variabel ketidakpastian lingkungan bisnis diukur dengan menggunakan 
instrumen yang dikembangkan oleh Gordon & Narayanan (1984) dan digunakan dalam 
penelitian Chenhall & Morris (1995), serta Jusoh (2008). Variabel sistem kepercayaan 
dikembangkan dari konsep sistem kepercayaan menurut Simons (2000) dan digunakan 
dalam penelitian Widener (2007). Indikator sistem pengendalian diagnostik dan 
interaktif dikembangkan oleh Henri (2006), serta diuji lagi oleh Widener (2007). 
Keunggulan bersaing merujuk pada konsep keunggulan bersaing menurut Porter 
(1985). Pada awalnya responden akan diberi pertanyaan tentang persepsi pentingnya 
indikator yang ada bagi perusahaan. Setelah itu, responden akan diberi pertanyaan 
 




tentang persepsi responden atas kinerja mereka dibandingkan dengan pesaing. Variabel 
ketidakpastian lingkungan bisnis diukur dengan menggunakan instrumen yang 
dikembangkan oleh Gordon dan Narayanan (1984) dan digunakan dalam penelitian 
Chenhall dan Morris (1995) serta Jusoh (2008). Seluruh instrumen penelitan diukur 
dengan menggunakan skala likert 5 poin yang dimulai dari poin 1 (sangat tidak setuju) 
sampai dengan poin 5 (sangat setuju). 
 
HASIL DAN PEMBAHASAN 
 
Pengujian Validitas dan Reliabilitas 
 Instrumen yang digunakan dalam penelitian ini berasal dari penelitian 
terdahulu. Pengujian validitas dan reliabilitas dalam penelitian ini dilakukan dengan 
menggunakan correlation product moment pearson, cronbach alpha, confirmatory 
factor analysis, dan ukuran-ukuran reliabilitas lain yang digunakan sebagai prasyarat 
pengujian statistik dengan menggunakan structural equation modeling (SEM). 
Koefisien cronbach alpha harus lebih dari 0,7  (Nunnally, 1978 dalam Cunningham, 
2008), seluruh factor loadings signifikan (p<0,001) dengan standardized factor 
loadings>0,6; seluruh item indikator harus mempunyai nilai reliabilitas di atas 0,4 
(Bagozzi dan Baumgartner, 1994); seluruh reliabilitas komposit (composite 
reliabilities) harus lebih dari 0,6 (Bagozzi dan Yi, 1988, dalam Bagozzi dan 
Baumgartner, 1994 ). Seluruh konstruk diharapkan mempunyai nilai variance extracted 
di atas 0,5 (Bagozzi dan Yi, 1988 Bagozzi dan Baumgartner, 1994). Hasil pengujian 
validitas dan reliabilitas dapat dilihat pada Tabel 2. 
 
Tabel 2 
Hasil Pengujian Analisis Faktor (Nilai Eigen dan Faktor) 
Indikator Total 
Eigenvalues 
Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 
KB1 4,131 0,712 0,098 0,133 
KB2 1,369 0,225 0,038 0,851 
KB3 1,125 -0,024 0,577 0,442 
KB4 0,838 0,136 0,265 0,828 
KB5 0,719 0,272 0,704 0,146 
KB6 0,649 0,282 0,748 0,090 
KB7 0,583 0,754 0,087 0,180 
KB8 0,471 0,672 0,170 0,171 
KB9 0,420 0,615 0,279 0,059 
KB10 0,393 0,162 0,727 0,097 
KB11 0,303 0,618 0,476 -0,145 
Faktor 1 :  pengiriman dan pelayanan (delivery and service) merujuk pada strategi kompetitif focus. 
Faktor 2 :  fleksibilitas (flexibility) merujuk pada strategi kompetitif deferensiasi. 
Faktor 3 :  biaya rendah (low cost-price) merujuk pada strategi kompetitif kepemimpinan biaya. 
 






Analisis faktor dalam penelitian ini digunakan untuk menentukan faktor-faktor 
yang membentuk variabel Keunggulan Bersaing (KB) perusahaan manufaktur skala 
besar di Jawa Timur. Analisis faktor dilakukan menggunakan 11 indikator keunggulan 
bersaing. Pengukuran variabel KB dengan menggunakan analisis faktor mengacu pada 
penelitian Chenhall (2005). Berikut hasil analisis faktor KB: 
 
Tabel 3 
Hasil Pengujian Analisis Faktor (KMO dan Bartlett’s Test) 
KMO Bartlett’s Test 
MSA  = 0,818 Chi Square = 629,935 
Sig.             = 0.000 
 
Evaluasi Asumsi Pengujian Structural Equation Modelling (SEM) 
 Analisis SEM pada penelitian ini diawali dengan melihat asumsi-asumsi yang 
harus dipenuhi sebelum melakukan pengujian lebih lanjut. 
Tabel 4 
 Indikator, Deskriptif, Analisis Faktor, dan Reliabilitas 







1)   Pernyataan misi perusahaan 
mengkomunikasikan nilai-nilai inti. 
2) Manajer puncak mengkomunikasikan 
nilai-nilai inti. 
3) Karyawan sadar akan nilai-nilai inti 
perusahaan. 

























1) Code of conduct mendefinisikan  
perilaku yang tepat bagi karyawan. 
2) Code of conduct memberitahukan 
perilaku yang dilarang perusahaan. 
3) Perusahaan mengkomunikasikan risiko 
yang harus dihindari 




































Sistem Pengendalian Diagnostik: 
1) Sistem Pengukuran Kinerja (SPK) 
memungkinkan penelusuran kemajuan 
dalam mencapai tujuan perusahaan. 
2) SPK memonitor hasil yang telah 
dicapai. 
3) SPK membandingkan hasil yang 
dicapai dengan ekspektasi. 















































Sistem Pengendalian Interaktif:   
1) Manajer puncak jarang memperhatikan 
SPK (pertanyaan reverse). 
2) Manajer puncak bergantung pada staf 
khusus untuk menyiapkan dan 





































3) Manajer operasi jarang terlibat dengan 
SPK (pertanyaan reverse). 
4) Manajer puncak memperhatikan SPK. 
5) Manajer puncak menginterpretasikan 
sendiri SPK. 
6) Manajer operasi sering terlibat dengan 
SPK. 




















1) Menghasilkan produk berkualitas 
tinggi. 
2) Biaya produksi yang rendah. 
3) Menghasilkan fitur-fitur yang unik. 
4) Harga produk yang rendah. 
5) Membuat perubahan desain dan 
memperkenalkan produk baru dengan 
cepat. 
6) Membuat perubahan volume dan 
bauran produk dengan cepat. 
7) Mengirimkan produk dengan cepat. 
8) Membuat janji pengiriman yang dapat 
diandalkan. 
9) Ketersediaan produk. 
10) Kustomisasi produk sesuai dengan  
       kebutuhan pelanggan. 























































1) Intensitas persaingan dalam industri. 
2) Banyaknya produk baru yang 
dipasarkan. 
3) Dinamika yang dihadapi perusahaan 
dalam: 
4) Prediksi aktivitas pasar yang dilakukan 
pesaing. 
5) Prediksi selera dan preferensi 
pelanggan. 
6) Perkembangan  kendala hukum, 
politik, ekonomi 





































(a) Multivariate Outlier 
Outlier merupakan data atau observasi dengan sifat unik yang berbeda jauh 
dibandingkan dengan data atau observasi lain yang biasanya ditunjukkan dengan nilai 
ekstrim. Pengujian adanya outlier multivariate dilakukan dengan menggunakan jarak 
Mahalanobis. Terdapat 5 data observasi dengan nilai > chi-square penelitian (58,3), 
sehingga data observasi menjadi 190 responden.  
 
(b) Normalitas 
 Uji normalitas sebaran dilakukan dengan kurtosis value dari data yang 
digunakan yang biasanya disajikan dalam statistik deskriptif. Hasil uji normalitas 
menunjukkan data secara multivariate sudah berdistribusi normal dan dapat digunakan 
untuk pengujian SEM lebih lanjut. 










Data awal (n=195) 6,961 Tidak berdistribusi normal 
Data setelah outlier di-drop (n=190) 1,671 Berdistribusi normal 
 
Model Struktural 
 Setelah mengidentifikasi single congeneric model dan CFA, maka pada tahapan 
selanjutnya adalah melakukan pengujian terhadap model struktural. Model struktural 







Pada model penelitian dapat dilihat bahwa penelitian ini bertujuan untuk 
menguji model hubungan antara ketidakpastian lingkungan persepsian, LoC, dan 
keunggulan bersaing, serta menguji saling keterhubungan antara pengungkit dalam 
LoC. Penelitian ini juga mencoba untuk membandingkan beberapa model alternatif 
dengan model dasar (baseline) yang dihasilkan dengan metode reduksi (trimming) atas 
jalur (path) yang tidak signifikan sehingga diperoleh model yang fit dengan data. 
 Model struktural penelitian menggunakan variabel mediasi, sehingga diperlukan 
uji tambahan, dengan hasil nilai perbandingan full model dengan mediating model 
sebagai berikut: 
Tabel 6 
Model Fit dan Nilai Perbandingan Full Model dengan Mediating Model 
Model NPAR CMIN DF P 
Full model 64 294.898 261 .073 
Mediating model 63 296.970 262 .068 
Perbandingan  2.072 1 .150 
 
Berdasarkan Tabel 6 terlihat bahwa terdapat perbedaan tidak signifikan antara 
full model dan mediating model yang ditunjukkan dengan nilai P (probability value) = 
0,150 yang lebih besar dari 0,05. Lebih lanjut, menurut Cunningham (2008) model 
















tinggi. Jadi model mediasi dipilih untuk melakukan pengujian hipotesis lebih lanjut. 
Model mediasi yang akan diuji meliputi model dasar (baseline model) dan model 
alternatif. Hal ini dilakukan mengingat model dasar bukan satu-satunya jawaban, 
sebagaimana penelitian terdahulu yang dilakukan oleh Widener (2007). Hasil pengujian 
model dasar dengan mengasumsikan LoC sebagai sebuah sistem: 
 
Tabel 7 
Hasil Pengujian Goodness-of-fit Model LoC sebagai Sebuah Sistem 





Diharapkan kecil 296,970 Memenuhi kriteria 
Nilai Probabilitas (p) ≥ 0,05 0,068 Memenuhi kriteria 
CMIN/DF < 2 1,133 Memenuhi kriteria 
GFI ≥ 0,9 0,892 Tidak memenuhi kriteria 
RMSEA ≤ 0,05 (close fit) 
 ≥ 0,05 dan ≤ 0,08 
(reasonable fit) 
0,027 Memenuhi kriteria close fit 
SRMR ≤ 0,05 0,547 Tidak memenuhi kriteria 
AGFI ≥ 0,09 0,866 Tidak memenuhi kriteria 
TLI ≥ 0,09 0,976 Memenuhi kriteria 
NFI ≥ 0,09 0,851 Tidak memenuhi kriteria 
PNFI Jika terdapat perbedaan 
PNFI ≥ 0,06 dan ≤ 0,90 
maka model berbeda 
signifikan. 
0,744 Tidak digunakan karena 
fungsinya untuk 
membandingkan model 
yang berbeda df 





Ukuran fundamental yang digunakan untuk menguji model fit pada penelitian 
ini adalah chi-square dan probability level. Hasil pengujian menunjukkan nilai chi-
square dan probability level yang tidak signifikan, sehingga dapat diambil simpulan 
bahwa model yang diusulkan tidak berbeda secara signifikan dengan data observasi. 
 
Pengujian Hipotesis 
 Setelah diperoleh model dasar, maka tahap berikutnya adalah melakukan 
pengujian atas hipotesis yang diajukan dengan melihat signifikansi pada jalur.  
 
Tabel 8 
Hasil Pengujian Hipotesis 
Hipotesis Jalur C.R. p-value Simpulan 
H1a SKßKLP 0,713 0,476 Tidak terdukung 
H1b SB ßKLP 2,256 0,024** Terdukung 
H1c SPDß KLP 2,196 0,028** Terdukung 
H1d SPIßKLP 4,946 0,000*** Terdukung 
H2a KBßSK -0,806 0,420 Tidak terdukung 
H2b KBßSB 1,235 0,217 Tidak terdukung 
H2c KBßSPD 1,725 0,085* Terdukung 
H2d KBßSPI 2,126 0,034** Terdukung 
H3a SBßSK 2,860 0,004** Terdukung 
H3b SPDßSK 0,483 0,629 Tidak terdukung 





Hipotesis Jalur C.R. p-value Simpulan 
H3c SPIßSK -0,564 0,573 Tidak terdukung 
H3d SPDßSB 2,367 0,018** Terdukung 
H3e SPDßSPI 1,708 0,088* Terdukung 
H4a KBßSKßKLP   Tidak terdukung 
H4b KBßSB ßKLP   Tidak terdukung 
H4c KBßSPDß KLP   Terdukung 
H4d KBßSPIßKLP   Terdukung 
Keterangan: 
 SK :  Sistem Kepercayaan 
 SB :  Sistem Batasan 
 SPI :  Sistem Pengendalian Interaktif 
 SPD :  Sistem Pengendalian Diagnostik 
 KLP :  Ketidakpastian Lingkungan Persepsian 
 KB :  Keunggulan Bersaing 
*** p-value signifikan pada tingkat α= 0,01 
 **p-value signifikan pada tingkat α= 0,05 
 * p-value signifikan pada tingkat α= 0,1 
 
 
Keterangan: jalur yang digambar dengan garis tebal adalah jalur yang signifikan secara statistik 
Gambar 3 
Hasil Pengujian Model Struktural LoC sebagai Sebuah Sistem 
 
Selain sebagai sebuah sistem, LoC juga akan diuji sebagai sebuah paket. Nilai 
probability menunjukkan lebih kecil dari 0,05 yang berarti model tidak fit. Hal yang 
sama juga ditunjukkan oleh nilai GFI dan AGFI yang kurang dari 0,9. Oleh sebab itu, 
maka dapat diambil simpulan bahwa model yang diusulkan, yaitu model struktural 
 




dengan LoC sebagai sebuah paket tidak fit dengan data observasi, sehingga tidak dapat 
diambil simpulan atas jalur yang terbentuk. Perbandingan model juga dilakukan dengan 
menggunakan nilai Akaike Information Criterion (AIC) dan Bayesian Criterion 
Information (BIC) dikarenakan kedua model merupakan non-nested model 




Model Struktural LoC sebagai Sebuah Paket/LoC Second Order 
 
Tabel 9 
Hasil Perbandingan Nilai AIC dan BIC Model LoC sebagai  
Sebuah Sistem dan LoC sebagai Sebuah Paket 








Terlihat bahwa Model LoC sebagai sistem lebih fit dibandingkan model LoC 
sebagai sebuah paket. Penelitian ini juga menguji beberapa model alternatif untuk 
menguji ketahanan model. Model alternatif 1 merupakan pengembangan dari model 
dasar dengan menambahkan jalur pada SPDàSPI. Pertimbangan secara teori adalah 
penggunaan sistem pengendalian diagnostik berfokus pada varian (perbedaan) yang 
terjadi antara target dengan capaian, sehingga memicu perusahaan untuk menggunakan 
sistem pengendalian interaktif untuk memahami sifat dari permasalahan varian tersebut 
dan mencari solusi atas permasalahan yang terjadi (Mundy, 2010). Model alternatif 2 
dikembangkan dengan mereduksi jalur SPDàKB. Jalur ini direduksi karena tidak 
memiliki nilai signifikansi yang mencukupi. Model alternatif 3 dibuat dengan 
mereduksi jalur dari KLPàSKàKB, SKàSPD, dan SKàSPI. Model ini 
dikembangkan karena data empiris menunjukkan bahwa SK tidak memediasi hubungan 





antara KLP dan KB, demikian juga dengan pengaruh SK terhadap SPD dan SPI. 
Berikut adalah hasil komparasi model: 
 
Tabel 10 
Hasil Komparasi Model 








SK (0,04) KLP 0,061 0,063 0,063 - 
SB (0,110) KLP 0,195** 0,168** 0,169** 0,174** 
 SK 0,256** 0,259** 0,259** 0,259** 
SPD (0,486) KLP 0,368** 1,615** 1,609** 1,343** 
 SB 0,205** 0,530** 0,541** 0,431** 
 SPI 0,287** -1,350 -1,348 -0,991 
 SK 0,038 -0,123 -0,125 - 
SPI (0,639) KLP 0,801*** 0,285 0,283 0,363* 
 SPD - 0,814 0,816** 0,682** 
 SK -0,039 -0,109 -0,109 - 
KB (0,222) SK -0,067 -0,064 -0,038 - 
 SB 0,112 0,097 - 0,076 
 SPD 0,221* 0,225* 0,252* 0,218* 
 SPI 0,260** 0,256** 0,272** 0,265** 
      
 c2 296,970 288,939 290,078 292,185 
 p-value 0,068 0,133 0,112 0,121 
 df 262 261 262 265 
 CMINDF 1,133 1,107 1,107 1,103 
 RMSEA 0,027 0,024 0,024 0,023 
 GFI 0,892 0,895 0,895 0,893 
 CFI 0,979 0,984 0,983 0,984 
 c2 difference 
(df) 
8,032 (1) - 1,140 (1) 3,246 (4) 





 Hipotesis yang menyatakan pengaruh ketidakpastian lingkungan persepsian 
(KLP) terhadap levers of control (LoC) terbagi menjadi empat hipotesis lagi 
berdasarkan pengungkit (levers) dalam LoC. Berdasarkan hasil pengolahan data yang 
telah dilakukan, maka hipotesis yang menyatakan bahwa ketidakpastian lingkungan 
persepsian berpengaruh positif terhadap penggunaan sistem batasan (H1b), sistem 
pengendalian diagnostik (H1c), dan sistem pengendalian interaktif (H1d) terdukung 
secara statistik. Namun, hipotesis yang menyatakan bahwa ketidakpastian lingkungan 
persepsian berpengaruh positif terhadap penggunaan sistem kepercayaan tidak 
terdukung secara empiris (H1a). Hasil ini menunjukkan bahwa ketika manajer tidak 
dapat memastikan kondisi bisnis perusahaan maka manajer cenderung menggunakan 
sistem pengendalian interaktif (SPI), sistem pengendalian diagnostik (SPD) dan sistem 
batasan (SB). Persepsi manajer atas ketidakpastian lingkungan bisnis yang dihadapi 
perusahaan, memicu penggunaan sistem pengukuran kinerja secara interaktif, yaitu 
dengan melakukan review secara reguler untuk beradaptasi terhadap perubahan 
lingkungan bisnis yang terjadi maupun dengan terus memberikan tantangan (challenge) 
bagi seluruh anggota organisasi untuk mencari terobosan dan inovasi (Simons, 1995; 
2000). Terobosan maupun inovasi yang diharapkan dapat digunakan untuk 
 




mempertahankan kelangsungan hidup perusahaan maupun mencapai keunggulan 
bersaing. Hasil penelitian ini sesuai dengan hasil penelitian Tuomela (2005), Henri, 
2006), Widener (2007), Kober, Ng, dan Paul (2007). Penelitian Janke, Mahlendorf, dan 
Weber (2014) juga menunjukkan hasil bahwa persepsi manajer atas krisis ekonomi 
meningkatkan penggunaan SPI. 
 Ketidakkonsistenan hasil penelitian ditunjukkan dengan tidak terdukungnya H1a 
yang menyatakan adanya pengaruh ketidakpastian lingkungan persepsian (KLP) 
terhadap sistem kepercayaan (SK). Hasil penelitian pada perusahaan-perusahaan 
manufaktur skala besar di Jawa Timur menunjukkan hasil yang tidak signifikan. Hal ini 
diduga karena kurangnya kesadaran manajemen puncak terhadap pentingnya 
pemahaman visi, misi, dan budaya ataupun nilai-nilai inti (core values) perusahaan. 
Sebuah studi yang dilakukan oleh Jimmy dan Mustamu (2013) pada perusahaan 
keluarga di Surabaya menunjukkan hasil bahwa proses transfer nilai-nilai perusahaan, 
yang antara lain terdiri atas visi, misi, strategi, dan filosofi pemilik selaku manajer 
puncak, kepada suksesor (calon pengganti manajer puncak) tidak tersampaikan dengan 
baik. Hal ini berarti terdapat bias pemahaman antara manajer puncak dengan para 
suksesornya. Implikasi penelitian Jimmy dan Mustamu (2013) mengindikasikan bahwa 
perusahaan-perusahaan di Jawa Timur yang sebagian besar merupakan perusahaan 
keluarga mengalami kesenjangan pemahaman atas visi, misi, dan nilai-nilai inti 
perusahaan yang dianut oleh manajer puncak dengan bawahannya, dan kepada seluruh 
anggota organisasi. Kondisi ini dapat berdampak pada tidak terpakainya sistem 
kepercayaan (SK) yang meliputi visi, misi, maupun budaya atau nilai-nilai perusahaan, 
bahkan ketika manajer mempersepsikan adanya ketidakpastian lingkungan bisnis di 
sekitar perusahaan. Hasil penelitian Tjahjadi (2014) pada perusahaan manufaktur 
terkemuka di Jawa Timur juga menunjukkan adanya keengganan manajer puncak 
melakukan sosialisasi atas visi, misi, dan nilai-nilai perusahaan kepada seluruh anggota 
organisasi. Hasil penelitian Tjahjadi (2014) menunjukkan bahwa kurangnya sosialisasi 
dan komunikasi yang efektif dari manajer puncak kepada seluruh anggota organisasi 
mengakibatkan ketidakpahaman anggota organisasi atas tujuan perusahaan selain laba. 
Hal ini mengakibatkan ketika perusahaan menghadapi permasalahan ketidakpastian 
kondisi lingkungan bisnis, maka perusahaan hanya menanggapinya dengan solusi yang 
bersifat jangka pendek, tanpa memperhatikan keberlanjutan usaha yang tercermin dari 
visi, misi, maupun nilai-nilai inti perusahaan.    
Hasil yang tidak konsisten dengan penelitian terdahulu dapat juga diduga 
karena penggunaan data penelitian yang bersifat one shot untuk melihat fenomena 
penggunaan LoC. Menurut Janke et al. (2014) interaksi antara penggunaan LoC dengan 
persepsi manajer atas lingkungan bisnis sebaiknya dilakukan dengan menggunakan 
studi longitudinal. 
Jalur signifikan pada pengujian model struktural juga terlihat pada hubungan 
KLPàSPDàKB. Hasil ini sesuai dengan base model pada penelitian Widener (2007) 
yang menunjukkan bahwa ketidakpastian yang bersifat strategik akan mengubah target 
yang akan dicapai sehingga penggunaan SPM secara diagnostic yaitu terjadinya 
perubahan target kinerja juga akan ikut berpengaruh. Namun demikian, berdasarkan 
konsep yang dinyatakan oleh Simons (1995, 2000) penggunaan SPM secara diagnostik 
akan terpengaruh oleh persepsi manajer mengenai lingkungan yang dinamis melalui 
SPI dan juga pembentukan SB yang baru. Konsep ini terkonfirmasi melalui hasil 
pengujian secara empiris. Hasil pengujian jalur pada model struktural menunjukkan 
bahwa KLPàSPIàSPDàKB serta KLPàSBàSPDàKB merupakan jalur yang 





signifikan, yang berarti bahwa penggunaan SPM secara interaktif pada saat manajer 
mempersepsikan adanya ketidakpastian lingkungan bisnis akan mengubah target 
kinerja perusahaan. Perubahan target kinerja yang harus dicapai akan mempengaruhi 
penggunaan SPM secara diagnostik yang pada akhirnya akan berpengaruh pada 
keunggulan bersaing.  
Demikian halnya dengan jalur yang menghubungkan antara KLP, SB, SPD, dan 
KB, yang berarti bahwa persepsi ketidakpastian lingkungan bisnis yang dimiliki oleh 
manajer akan mempengaruhi sistem batasan, yaitu risiko yang harus dihindari oleh 
karyawan, yang pada akhirnya akan berpengaruh pada penggunaan SPM secara 
diagnostik yang berkontribusi pada keunggulan bersaing. Hasil penelitian ini sesuai 
dengan hasil penelitian yang dilakukan oleh Tuomela (2005) yang meneliti saling 
hubungan antar pengungkit LoC pada kasus pengenalan SPK di sebuah perusahaan. 
Tuomela (2005) menemukan hubungan bahwa ketika perusahaan menyadari perlunya 
perubahan strategi yang dipicu oleh ketidakpastian strategik, maka akan mendorong 
terbentuknya sebuah batasan yang membentuk SB baru. SB baru menjadi sebuah 
usulan atas ukuran-ukuran kinerja kritis yang akan digunakan pada SPD, yang pada 
akhirnya akan memberikan umpan balik kemajuan (progress) maupun hasil strategi 
yang ditetapkan (intended strategy) melalui pembelajaran tunggal (single-loop 
learning). 
Hasil penelitian secara keseluruhan menunjukkan bahwa ketidakpastian 
lingkungan bisnis yang dipersepsikan manajer menjadi pemicu penggunaan LoC dalam 
berkontribusi bagi keunggulan bersaing perusahaan. Hasil penelitian ini 
mengkonfirmasi teori kontinjensi bahwa SPM (dalam hal ini LoC) bekerja efektif pada 
suatu konteks tertentu, dalam penelitian ini adalah lingkungan bisnis yang dinamis 
sebagaimana dinyatakan oleh Chenhall (2003). Penelitian ini juga mengkonfirmasi 
model resourced-based view dan dynamic capabilities yaitu bahwa sumber daya kapital 
struktural dan kapabilitas yang terkandung berupa pembelajaran atas dinamika 
lingkungan bisnis berkontribusi pada keunggulan bersaing perusahaan (Barney, 1991; 
Teece et al., 1997). 
 
SIMPULAN, KETERBATASAN DAN SARAN   
 
Simpulan 
 Penelitian ini bertujuan untuk menguji secara empiris pengaruh levers of control 
(LoC) terhadap keunggulan bersaing dengan ketidakpastian lingkungan persepsian 
sebagai antecedent dengan studi pada perusahaan manufaktur di Jawa Timur. Hasil 
penelitian menunjukkan bahwa LoC berpengaruh terhadap keunggulan bersaing pada 
saat manajer mempersepsikan adanya ketidakpastian lingkungan bisnis. Oleh sebab itu 
model teori resource-based view, dynamic capabilities, dan contingency teori 
terkonfirmasi secara empiris. Penelitian ini juga menguji secara empiris keterkaitan 
(interplay) pengungkit dalam LoC. Hasil penelitian menunjukkan bahwa ketidakpastian 
lingkungan bisnis akan mendorong manajer menggunakan sistem pengukuran kinerja 
(SPK) secara interaktif yang kemudian akan membentuk target kinerja baru yang 
berpengaruh pada penggunaan SPK secara diagnostik dalam kontribusinya terhadap 
keunggulan bersaing. Hasil ini sesuai dengan penelitian yang dilakukan oleh (Tuomela, 
2005; Henri, 2006; Widener, 2007; Johansson, 2018) 
 Hasil penelitian tidak menunjukkan konsistensi konsep LoC yang dikemukakan 
oleh Simons (1995, 2000), yaitu tidak adanya hubungan yang mengaitkan antara 
 




ketidakpastian lingkungan persepsian dengan sistem kepercayaan (SK), maupun 
keterkaitan SK dengan tiga pengungkit lain. Hal ini diduga karena visi, misi, dan nilai-
nilai inti yang merupakan bentuk SK hanya merupakan formalitas yang tertulis sebagai 
dokumen resmi tetapi tidak menjadi pedoman atau menginspirasi karyawan.  
Secara keseluruhan, adanya saling hubungan antar pengungkit dalam LoC 
menunjukkan bahwa LoC berperan sebagai sebuah sistem bukan sebuah paket dalam 
kontribusinya terhadap keunggulan bersaing pada saat manajer mempersepsikan 
adanya ketidakpastian lingkungan bisnis. Hasil pengujian secara empiris juga 
menunjukkan bahwa model LoC sebagai sebuah sistem mempunyai nilai fit yang lebih 
baik atau dengan kata lain dapat menjelaskan data penelitian dengan lebih baik. 
 
Keterbatasan 
Penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan, yaitu sampel penelitian yang 
terbatas hanya di Jawa Timur, sehingga perlu kehati-hatian dalam melakukan 
generalisasi atas hasil penelitian. Selain itu, pengumpulan data pada satu waktu tertentu 
belum dapat melihat fenomena sebuah proses pengendalian manajemen secara utuh 
dikarenakan proses di dalam pengendalian manajemen terjadi dalam kurun waktu 
cukup lama. Konstruk LoC merupakan konstruk yang kompleks dan multidimensi, 
penelitian ini hanya menggunakan acuan penelitian terdahulu, walaupun telah 
dilakukan pilot study. 
Saran untuk Penelitian Selanjutnya 
Penelitian selanjutnya, disarankan untuk memperluas objek penelitian untuk 
meningkatkan generalisasi hasil penelitian. Pengumpulan data secara longitudinal juga 
dibutuhkan mengingat pengendalian manajemen merupakan suatu proses yang 
membutuhkan waktu untuk dapat melihat dampaknya. Penggalian terhadap ukuran-
ukuran variabel yang bersifat laten, untuk variabel yang kompleks dan multidimensi, 
seperti ketidakpastian lingkungan, LoC, maupun keunggulan bersaing membutuhkan 
pengembangan dan kajian lebih lanjut. 
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